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  ملخص 
  
 في ظّل مواكبتها 
ّ
إن بحث املؤسسة املعاصرة عن الاستقرار ال يعني ركونها إلى الجمود، بل إن استقرارها لن يتحقق إال
املتواصلة، وهو أمر ال تناقض فيه إذا اعتبرنا أن التغيير املنشود يهدف إلى تحقيق النجاعة القصوى، في ظل  للتحّوالت
املستجدات املتوالية في املحيطين الداخلي والخارجي للمؤسسة. على هذا ألاساس، فإن الاتجاه نحو ممارسة التغيير يترتب 
لتغيير ويساهم فيه، وسلوك سلبي يتأرجح بين الجمود واملقاومة عليه سلوكين، سلوك  إيجابي متعاون يتفاعل مع ا
الشديدة جدا. من أجل هذه إلاشكالية جاء هذا املقال ليتعّرض ابتداء ملفهوم التغيير وأهميته وأنواعه وإدارته، ثم يتناول 
ب، املؤشرات وكيفية التعامل بالبحث مفهوم مقاومة التغيير وإدارتها وكل ألابعاد ألاخرى ذات الصلة من ألاشكال، ألاسبا
 ليخلص إلى جملة من العوامل إلنجاح إدارة مقامة التغيير






As a matter of fact, the search for stability by the modern firm does not necessarily mean resorting to 
stagnancy; rather its stability will not be achieved without taking into account the continuous life 
changes. This includes no contradiction, if we consider that the desired change aims at reaching the 
ultimate performance, in the light of the successive novelties in both internal and external contexts of 
the firm. On this basis, the work towards practicing change leads to two behaviors: the positive 
cooperative behavior interacting with the change and contributes in it, and the negative behavior 
swinging between stagnancy and a very harsh resistance. For this reason, our article comes to present, 
first, the concept of change and its importance, types and management; then, it investigates the 
concept of change resistance management and all other dimensions pertaining to the main problem, 
its causes, indications and how to deal to reach success in administering change resistance 
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 التنظيمات، التكنولوجيات، ،املتغير، كل ش يء يتغير: السلوكاتالثابت هو ف ،ثابتاليوم ال ش يء 
لخطط...واملؤسسة تعيش في محيط متقلب، يعرض بعضه فرصا والبعض تهديدات التشريعات، السياسات، ا
وثورة في  العصر الحديث موجة من التجديدات في ألافكار  نشهد في إنناو صل إلى درجة زوال املؤسسة، ت
ليه، ااملعلومات والتكنولوجيات وتدفقات هائلة لألموال والعمالة، ولم يعد الواحد منا يلّم بما يحدث حو 
تملي علينا داخل مؤسساتنا العمومية والخاصة  لدرجة أننا أصبحنا نسمع اليوم عن "صدمة املستقبل"
 التغيرات مع ألالفية الثالثة.ي ملواجهة هذا التحدي وإدارة فع الكفاءات وترقية ألاداء القيادتنمية املهارات ور 
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التنبؤ بما سيؤول إليه  ع واملستجدات، بلمع الواق وضع تحاول املؤسسة التكيففي ظل هذا ال
املؤسسة لح خدمة مصامستقبال ل التغيرات الحاصلةخارجي وتحقيق يقظة دائمة لتوجيه املحيط الداخلي وال
قدرتها وتامين اندماجها الكفء مع محيطها القريب والبعيد، ولعل أهم ما يميز املؤسسة الحّية عن الجامدة 
كالهما مرتبط بالتغيير في الرؤى وألاساليب والطرق وفي إلامكانيات املادية والبشرية، ، فعلى الحركة والنمو
 سسة على التموقع وتحسين تنافسيتها.هذا التغيير املؤدي في ألاخير إلى رفع قدرة املؤ 
إدارة ألاعمال بشكل في الباحثين تي القت اهتمام من املواضيع ال موضوع إدارة التغيير من إن
ألاداء وتامين البقاء ثم تحقيق القرارات وقادة املؤسسات لتحسين  تخذيالتغيير حاجة ملحة مل وأصبحاص، خ
يتفاعل مع  اهين، اتجاه إيجابي متعاون ينجم عنها في الغالب اتج كن املمارسة العمليةالنمو والاستمرار. ول
 واملقاومة الشديدة جدا. يتأرجح بين الجمود التغيير ويساهم فيه، واتجاه سلبي
مقالنا ومن هنا تظهر لنا أهمية من جانبين، ألاول إدارة التغيير والثاني إدارة مقاومة التغيير، في 
ملا يمكن أن  -الذي هو جزء من ألاول في اعتقادنا-مركزين على الجانب الثانيسوف نحاول إبراز الجانبين  هذا
يكون له من آثار إيجابية مستقبال على عملية إدارة التغيير في حد ذاتها، وعلية سنحاول التطرق لجملة من 
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 :  مفهوم التغيري وأهميته. 0
ة، وال يفلت أي ميدان تعيش الاقتصاديات في أزمة مع نهاية القرن العشرين بسبب تحوالت سريع
يعد فعل . و 1من التغيير، محدثة بذلك تعطالت متعددة ال تسمح بقراءة واضحة وفهم لكل التحوالت الجارية
وقد افرز هذا الوضع  2التنظيم تغييرا لترتيب ألاشياء،التطوير أو إدخال طريقة جديدة أو إعادة هيكلة 
ن نحاول مفاهيم جديدة لعل من بينها "إدارة التغيير" و "مقاومة التغيير"، ولكن قبل الحديث عن كال املفهومي
 البحث أوال في مفهوم التغيير وأهميته.
 مفهوم التغيري:  0.0
 3يدلنا تعبير التغيير على:
من جهة، التطور الذي سيحدث بسبب تفاوت بين أمرين من الواقع: الواقع الشخص ي الداخلي،  -
 ، والواقع الخارجي؛املسبقةبنظام هيكله واتجاهاته ومعتقداته وأحكامه 
من جهة أخرى، التغير على مستوى الشخص نفسه، الذي يؤدي به إلى تعديل واقعه الشخص ي  -
للعالم الخارجي، والذي يمثل الحركة التكميلية ملا سبق من  املوضوعيالداخلي ومحاولة التقرب من املعطى 
ملوضوعي وهذا ما وبذلك ينجح الفرد في إحداث توازن بين واقعه الداخلي والعالم اأجل تحقيق التوازن، 
 سيسمح له بالشعور باالرتياح.
أن هناك تعددا في مفاهيم التغيير مرده اختالف الزاوية التي ينظر إليه منها،  4ويرى الكاتب احمد محسن الخضيري 
تائج وآخرون يعرفونه من زاوية املظاهر وألاعراض، ومن هنا فالبعض يعرفه من زاوية ألاسباب والبعض آلاخر يعرفه من زاوية الن
 وإلادراكيمكن القول انه باختالف الزوايا تختلف التعاريف وهذا ما يؤدي إلى عدم وحدة املفاهيم ومن ثمة اختالف الرؤية والفهم 
عشوائي أو مخطط، ومن ثمة فهو  والتعامل مع الظاهرة. إن التغيير يضيف الكاتب هو نتاج تفاعالت ظاهرة وباطنة تحدث بشكل
 ظاهرة مالصقة للحياة وللوجود إلانساني، وبالتالي فهو يرتبط بقوى التغيير وبمقدار عفويتها وانطالقتها وبقدرتها على التأثير في هيكل
للتغلب على املشاكل وبنيان وأداء الكيان إلاداري، كما يمكن تعريف التغيير بأنه نتاج الجهد البشري في محاوالته إلصالح واقعه و 
 والقيود التي تحد من إشباعه الحتياجاته. وفيما يلي نورد بعض التعاريف الخاصة بالتغيير:
هو حالة كسر الجمود في ألانشطة الحالية، وإعادة توجيه طاقات املنظمة، نتيجة : "1تعريف 
 .5دة"الستراتيجيات أو منتجات أو فرص تسويقية، أو مناهج أو عمليات أو هياكل جدي
الواسعة للمؤسسات، ممثلة في:عمليات الاندماج و  إلاستراتيجية" التغيير هو التحوالت : 1تعريف
منافسة حيوية، ومحيط متغير الحيازة، وضع التحالفات وتنمية النشاطات الجديدة، وعوملة النشاطات أمام 
 .6يستلزم مواكبة من املؤسسات"
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بيئة، والذي يؤكد ، وعدم الثبات في الالاستقرار"التغيير حالة من حاالت عدم : 1تعريف
ديناميكيتها املستمرة، وقد يكون التغيير في البيئة بنوعيها في كل مكوناتها، أو بعضها أو أحدها، إما موسميا  
وإما بطيئا أو سريعا. وإخضاع هذه الظاهرة )التغيير( للبحث العلمي والضبط والتجريب لوظائف التسيير 
هه، وكيفية حدوثه ومدى تأثيره، وفي هذه الحالة يصبح التغيير املختلفة، يساعد كثيرا في السيطرة على اتجا
 7مبرمجا كوسيلة تارة وهدفا تارة أخرى".
طة باملنظمة، "خطة لتحسين جزء أو كل املنظمة، تعتمد على تعاون ألاطراف املرتب: 1تعريف
 8وتأخذ في الحسبان دراسة البيئة املحيطة بها لتحديد العالجات والتدخالت املناسبة".
 :أهمية التغيري 2.0
البيئة الخارجية، وملا إن وجود املؤسسة ضمن محيط مفتوح، يجعلها بين حدي التأثير والتأثر في  
كانت هذه ألاخيرة متحركة ودائمة التغير فإنه على املنظمة الاستجابة والتكيف مع هذا التغيير، والذي تبرز 
 أهميته من خالل:
لقد تغيرت النظرة التقليدية للفرد، كعنصر يأتي في املرتبة الثانية من حيث ألاهمية بعد راس ألافراد:  -
ة جعلته يحتل الصدارة بزيادة انتشار أساليب تعتمد الجودة والخدمة املميزة املال، إلى نظرة جديد
والهندرة، وغيرها من العمليات التي تتطلب الفرد  benchmarkingوتمكين العاملين وألاداء املقارن 
 كمشارك في إدارة أعمال املنظمة، وليس كعنصر في مرتبة العناصر املادية ألاخرى؛
تمام املؤسسات سابقا على الحصول على أسواق جديدة باالشتراك مع مؤسسات انصب اه العاملية: -
 عاملية، إلى الاهتمام بتطوير املنتجات والخدمات، مع التركيز على النمو والانتشار؛
لقد سادت النظم الهرمية واملركزية املؤسسة على السلطة آلامرة ورسمية العالقات لفترة املنظمة:  -
 ،flatم أصبحت ال تتفق وتغيرات املحيط، وهو ما أدى إلى ظهور التنظيمات ألافقية طويلة، ولكنها اليو 
 املعتمدة على العمل الجماعي في مجموعات صغيرة وعلى المركزية القرارات؛
تكمن أهمية التغيير كذلك في تغير الكثير من املهام على مستوى القيادة، والتي تحولت من القيادة:  -
ي، إلى قيادة تعتمد التطوير الاستراتيجي من القاعدة إلى القمة، وإعطاء الاتصال التخطيط الاستراتيج
أهميته بجعل املديرين التنفيذيين في حالة اتصال دائم بالعمالء والعمليات، للوصول إلى قائد صاحب 
 رؤية مستقبلية؛
رد وتخفيض التكاليف لقد انتقل التصنيع من النظرة آلالية والكمية لإلنتاج، وإهمال الف التصنيع: -
وإهمال عنصر الجودة،  إلى نظرة أخرى تهتم بالعائد في ألاجل القصير، وإعطاء ألاولوية للفرد قبل راس 
 املال، واعتبار الجودة والتميز مفتاح النجاح؛
 إدارة مقاومة التغيري يف املؤسسة املعاصرة                                                                                                                                      عياش قويدر/ إبراهيمي عبد اهلل 
 
 جامعة األغواط______________2013جانفي _0العدد:  _ 4اجمللد:  _العدد االقتصادي _جملة دراسات 
161 
بعدما كانت النظم القديمة تركز على ألاسواق الكبيرة وإلاعالن املكثف وتواجد املسوقين في  ألاسواق: -
اتبهم، تطلب الوضع الحديث تغيير كل املنطلقات السابقة، من خالل التركيز على أسواق معينة، ونزول مك
 املسوقين إلى امليدان، واعتماد استراتيجية الانتشار مع الثبات في السوق؛
زية نظم : تتطلب نظم املعلومات الحديثة تغييرا في أساليبها القديمة، باالنتقال من مركاملعلومات إلادارية -
املعلومات إلى الالمركزية في املعلومات، خاصة مع انتشار شبكة بنوك املعلومات والانترنيت، ومالها من 
 تأثير على الاستجابة السريعة لتغيرات املحيط. 
 .أنواع التغيري: 2
تختلف ألانواع باختالف دواعيها، ففي حاالت يكون التغيير محصورا و ضيقا، وفي أخرى يكون 
وعميقا وطويال، وفي بعضها يكون سريعا وعنيفا، و يمكن أن يحدث باإلجماع والاتفاق التام أو باإلجبار واسعا 
 من طرف قادة ورؤساء املؤسسات.
فعندما يقرر موظفو مصلحة املنازعات ملؤسسة ما توزيعا جديدا للمهام، بغرض الاستعمال 
امللفات ودراستها في مدة ستة أشهر، فاألمر هنا  ألاحسن ألجهزة إلاعالم آلالي، من أجل مواجهة تزايد عدد
فإنها  variable horaire’ système dيتعلق بالتغيير، كما أنه عندما تدخل املؤسسة نظاما للتوقيت املتغير
 بصدد عملية تغيير كذلك.
 9أنواع التغيير إلى: Francis Mestonو  Benoît Grouardويقسم كل من 
 : la profondeur du changementحسب عمق التغيري  0.2
 ويمكن أن نجد فيه نوعان وهما:
لها دور هام في املؤسسات وال يمكن  :les changements superficielsالتغييرات السطحية  -
يمكن أن تمس مختلف مكونات املؤسسة من إستراتيجية،هياكل، اعتبارها ثانوية. هذه التغييرات السطحية 
املؤسسة للتطور تماشيا وتغيرات املحيط، ويستعمل  متطلباتثقافة وطرق التسيير، وتأتى استجابة إلى 
 للتدليل على هذه التغيرات الصغيرة و املتواصلة. kaizenاليابانيون مصطلح 
أمام هجمات منافسيها، وإذا لم تكن هذه لقد أدت عوملة الاقتصاد إلى وضع املؤسسات 
املؤسسات قوية فانه يتحتم عليها الاستجابة املستمرة لتغيرات املنافسة، بتطوير منتجاتها أو تحسين وظيفة 
الدعم، أو تقليص آلاجال أو إعادة النظر في ألاسعار. كما أن هذه التغيرات تتطلب سرعة في إدخالها، ورغم 
 48ساعة إلى  72نها تتطلب مجهودات كبيرة  إلنجازها، كتقليص فترات التسليم من أنها ضعيفة العمق إال أ
 ساعة أو زيارة الزبائن كل شهر عوض كل شهرين، أو إطالق منتوج في ظرف أربع أشهر عوض ستة أشهر.
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وتعد املؤسسات اليابانية الرائدة في استعمال هذا النوع من التغيير لتدعيم مركزها التنافس ي، 
 يتميز بالسهولة في اتخاذ القرارات، الن نتائجه في حالة الفشل ليس لها تأثير كبير والتكلفة محدودة. والذي
تتميز بأهميتها وندرة حدوثها مقارنة  :  les changements en profondeurالتغييرات العميقة -
اختراع...الخ(، وتحريك كبير  باألولى، ملا تتطلبه من استثمارات مباشرة ) أدوات إنتاج جديدة، حيازة براءات
لقوى حيوية في املؤسسة، وتتمحور التغييرات العميقة أساسا حول إلاستراتيجية، الهيكل التنظيمي وثقافة 
)ألاجراء(، قد تكون صدمة إيجابية وقد تكون     وتتميز بأنها في غالبيتها تشكل صدمة للعمال املؤسسة.
د تتعدى التغير املطلوب فقط، وان كانت سلبية فان الفشل فيها ، فان كانت إيجابية فان نتائجها قسلبية
ومقارنة بالتغيرات السطحية فان نتائج التغييرات العميقة تمثل عبئا، كما أنها يشكل ضررا حقيقيا للمؤسسة، 
 أكثر طوال.
في السنوات ألاخيرة أعادت تحديد هياكلها التنظيمية   siemensو  shneiderفمجموعات كبرى مثل 
إلى تعديل إستراتيجيتها، لزيادة التنافس حول إنتاج أجهزة إلاعالم آلالي،   IBMلتحسين فعاليتها، كما اضطرت 
 فقد عملت على تغيير ثقافتها لتحسين تنافسيتها. Usinorو  british airwaysأما مجموعات مثل 
  :la rapidité du changementحسب سرعة التغيري  2.2
 أقصر زمن ممكن لسببين هما: يتطلب التغيير الجيد
يتطلب التغيير تعبئة موارد من املؤسسة، نأتي بها من نشاطات أخرى ال تتفق  السبب ألاول:
والهدف الذي وضعت من اجله، فهدف املسؤول التجاري بيع اكبر كمية ممكنة في أحسن الظروف، وبصفة 
ن. وما يمكن مالحظته أن هذه النشاطات مستمرة وليس املساهمة في وضع شكل جديد من العالقة مع الزبائ
الجديدة التي ال تتعلق بالهدف ألاولى، لها أهميتها في املؤسسة، وسينعكس التغيير الحاصل على أداء هذه 
 النشاطات ألاصلية في صورة : جودة اقل، زمن أطول وتكاليف اكبر، وهو ما يعني ضرورة تقليص زمن التغيير.
درة على إشراك أفراد في التغيير، وكلما كان التغيير طويال، أدى إلى يتمثل في الق السبب الثاني:
 نقص الحافز لدى هؤالء ألافراد.
لقد ازدادت أهمية السرعة في التغيير بزيادة الحساسية للسوق، ولم يعد كافيا أو هدفا أن يتم التغيير، ولكن ألاهم من 
لتنافس ي للمؤسسة، وتختلف درجة السرعة في التغيير من مؤسسة ألخرى، بل ذلك أن يتم التغيير بسرعة، للحفاظ أو لتطوير املركز ا
 وفي نفس املؤسسة، إذ أن التغييرات تكون أكثر سرعة وأكثر عمقا وبأقل زمن ممكن، إذا تطلبت الظروف ووعي الرؤساء ذلك.
قاومت هوندا هجمات  ، وقدYamahaو ياماها   Hondaوقد شهدت سنوات الثمانينات حربا تجارية بين شركتي هوندا
ياماها التي أرادت الاستحواذ على سوق الدراجات النارية، وقامت هوندا بتوجيه قواها خالل أشهر إلى الدراجات النارية، في حين كان 
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 نوع جديد خالل سنتين، أدى إلى 011نشاطها متناميا في قطاع السيارات، ونتيجة قدرتها على تغيير طرق البحث، وإنتاج أكثر من 
 تقليص طموحات ياماها ودعمت بالتالي هوندا مركزها التنافس ي.
 : imposition du changement’mode d leحسب منط إدخال التغيري  3.2
إن الطريقة التي يتم بها التغيير قد تكون اتفاقية، من خالل إقناع آلاخرين ودعوتهم لالنخراط في 
ميز به املؤسسات التي تفضل عنصر التحفيز على السلطة العملية، لزيادة حظوظ نجاح التغيير، وهو ما تت
آلامرة، كما يمكن أن يكون إدخال التغيير إجباريا حسب سلطة الرئيس، وهذا نجده في املؤسسات التي تعتمد 
على ألامر في التسيير، وحتى في النوع ألاول الذي يعتمد الحوار قد يكون إدخال التغيير إجباريا في بعض 
ما يكون الوضع مستعجال ويتطلب رد فعل سريع، أو عندما يكون الرئيس جديدا ويريد القطيعة الحاالت، عند
 مع أساليب املاض ي.
 10وهناك من يعطي أنواعا أخرى من التغيير حسب وجهات نظر أخرى وهي:
هو تغيير عشوائي، يعني الانحراف عن املاض ي بصورة عفوية غير مخططة أو موجهة،  التغيير التلقائي: -
 ضرورية لعمل املنظمة.مفتقرا إلى وجود أهداف محددة مسبقا مثل: فرض الدولة لقوانين جديدة 
وهو التغيير املنظم واملوجه نحو أهداف مقصودة ومحددة سلفا، أو هو الانحراف عن التغيير املخطط:  -
 املاض ي بطريقة منظمة وهادفة، إلحداث التكيف مع البيئة الجديدة والاستجابة ملتطلباتها بفعالية.
ناصر العمل التنظيمي، كأهداف إلادارة أو ويتضمن إجراء تعديالت في عالتغيير إلاداري املخطط:  -
سياساتها وأساليبها، في محاولة لحل مشكالت التنظيم، أو إليجاد أوضاع تنظيمية أفضل، أقوى وأكثر 
 كفاءة، أو إليجاد توافق اكبر بين وضع التنظيم وأي ظروف بيئية جديدة تتحقق حوله. 
 11ر في أربع جوانب رئيسية هي:أما د. أمين عبد العزيز حسن فانه يضع أنواع التغيي
ويتمحور هذا التغيير حول إستراتيجية استخدام املوارد في ألاعمال الجديدة، أو  التغيير في إلاستراتيجية: -أ
 أسواق جديدة وغيرها، ويمر هذا النوع من التغيير بـثالث مراحل: جذب
لعدم صالحية إلاستراتيجية الحالية، وان النتائج املحصلة لم تعد تتالءم مع البيئة  إلاحساس بالتغيير: -
 وال مع املستقبل؛
دات الشركة، تضع املنظمة التغيير الذي يتناسب والهدف، من تغيير ثقافي لقيا وضع بدائل التغيير: -
وتغيير يتعلق باألفراد على أساس اختيار من يرتبطون بالشركة على املدى الطويل، وفق رؤية جديدة نحو 
 املستقبل؛
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تثبيت جوانب القوة والسلوكيات الجديدة، وتدعيمها بأنظمة الرقابة  ثبيت وتدعيم الطرق الجديدة:ت -
 املسندة في الاتجاه الصحيح.
: يتم إذا كان التغيير الاستراتيجي يشمل التغيير التكنولوجي، باعتبار املشاكل الحادثة التغيير التكنولوجي -ب
ترجع إلى استخدام تكنولوجيا معينة، ويتضمن خطوط إلانتاج ونظم الكمبيوتر واستخدام إلانسان آلالي 
 وغيره من التكنولوجيات.
نتشار، ويحدث استجابة للتغيير في يعتبر ضروريا نتيجة النمو والا  التغيير في البناء التنظيمي: -ج
 إلاستراتيجية، أو العمليات أو النمط إلاداري أو في فلسفة املنظمة.
يتضمن التغيير في اتجاهات وسلوكيات ألافراد، وعادة ما يرافق التغييرات في املجاالت  التغيير في ألافراد: -د
اد، وهذا بإحداث برامج عاملية في إلادارة للمديرين، السابقة، نظرا ملا يترتب عنها من تغييرات سلبية لدى ألافر 
 في التطوير التنظيمي والعملية إلادارية.
 مفهوم إدارة التغيري:  3
لقد أصبحت قيادة التغيير اليوم بعدا ال مفر منه لألداء التسييري، ألنها مرتبطة بالتكيف مع 
شكال الجديدة للمنافسة ومع ألاشكال التطورات التكنولوجية ومع املتطلبات الجديدة للزبائن ومع ألا 
الجديدة لإلنتاج،... كما أن عددا كبيرا من القرارات يتطلب إجراء تغييرات في حياة املؤسسة مثل تحديث 
الجهاز إلانتاجي، وضع وتشغيل أنظمة املعلومات، اكتساب كفاءات جديدة، تطوير ثقافة املؤسسة، الاندماج 
 .12.كس،..مع منافس، امتالك مورد أو الع
هو في حد ذاته موضوع وأداة تغيير،  LE MANAGEMENT PARTICIPATIFإن التسيير باملشاركة 
، والشكل التالي يوضح لنا 13فهو يسمح في حالة اعتماده بإحداث دينامية بناء لتراكم عوامل نجاح التنظيم
والسلوكات والهيكل والثقافة، وكلها ال تخرج من نطاق  إلاستراتيجيةذلك التفاعل الذي يمكن أن يحدث بين 
 وثيق وتحسين لألداء الفردي والجماعي:  التغيير، وهذا على أمل إحداث تطوير داخلي






 التطوير       









              
 عائق تطوير                                                                                                                                    
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 : 14مفهوم إدارة التغيري0.3
إن إدارة التغيير تختلف باختالف درجة التغيير املطلوبة باملنظمة، والتي تتفاوت من التغييرات البسيطة نسبيا 
على مجموعة عمل، إلى تحويل وتغيير مالمح املنظمة ككل. وعكس ما كانت عليه إدارة التغيير في تركيزها على 
ل املناسبة للتغلب عليها، فان إدارة التغيير املعاصرة تحديد أوجه املقاومة عند إحداث التغيير، وتقديم الحلو 
تهتم بإعداد رؤية مستقبلية للوضع املرغوب تحقيقه للمنظمة في املستقبل، واكتساب التأييد والدعم 
السياس ي لها، وإدارة عملية التحول تجاه هذا الوضع املرغوب تحقيقه في املستقبل. والشكل املوالي يوضح لنا 
ه، بما يعنيه من قيادة وتحفيز واتصال، والتخطيط والتنظيم ببعضها البعض من أجل قيادة ارتباط التوجي
 التغيير، وهذا في إطار ثقافة ومشروع املؤسسة:












مهما اختلفت درجتها، فان إدارتها بفعالية تستلزم مجموعة من ألانشطة الرئيسية  التغييراتان 













 املسريين طريقة        تنظيـــم
 نظام القرار -      تدفق املواد -
 نظام العقاب -      تدفق ألافراد -
 شكل القيادة -      تدفق العملة -
 تدفق املعلومة -
 تكويـــن        اتصـــال
 اكتســاب: -     قوانين، دالئل ومؤشرات -
 SAVOIRS*معارف     مشروع                              قيم ولغة -
  SAVOIR-FAIRE*معرفة التطبيق     ثقافة         أحداث ومعاني -
    *سلوكات        




 معّرف بداللة املهام، القيم
 واألهداف
فن ختصيص املوارد وتقسيم 
القوى قصد بلوغ األهداف 
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 التحفيز على التغيري:  0.0.3
ويتم من خالل تهيئة العاملين باملنظمة، تقليال لدرجة املقاومة ألي تغيير سيحدث، أي إيجاد 
سبة للتغيير، والتي تمكن من إشعار ألافراد واملنظمات بحاجتهم له، باعتبار انهم ابتداء ال يرغبون البيئة املنا
في التغيير، ويفضلون ألاوضاع الراهنة عنه. إن العنصر الرئيس ي في هذه املرحلة هو كيفية دفع العاملين 
 لاللتزام بتنفيذ التغيير التنظيمي، وهو ما يتطلب:
 ستعداد والرغبة في التغيير والذي يتحقق بـ:خلق وإيجاد الا  أوال:
  بوجود ضغوط دافعة للتغيير، سواء من داخل املنظمة أو من خارجها؛ املنظماتشعور 
  بين الوضع الراهن والوضع املرغوب تحقيقه في املستقبل؛ الاختالفاتتحديد 
 .توضيح التوقعات إلايجابية بالنسبة للتغيير 
 ومة التغيير: تعتمد ألاساليب املتعلقة بالتغلب على مقاومة التغيير ثالث استراتيجيات:التغلب على مقا ثانيا:
 تشجيع ألافراد على التغير، وتقديم الدعم املناسب لهم؛ 
 وسائل الاتصاالت للتأكد من نتائج التغيير وتوفير املعلومات؛ 
 .املشاركة والاندماج في عملية التغيير ألعضاء املنظمة 
 إعداد رؤية مستقبلية: 2.0.3
تساعد الرؤية املستقبلية في تحديد الاتجاه بالنسبة للتغيير، والتنبؤ بالتقدم والتطوير املراد 
تحقيقه، ويمكنها أن تخلق الالتزام من طرف العاملين في املنظمة بالتغيير. وتقع املسؤولية الكبرى في توضيح 
، بتشجيعهم مشاركة العاملين دعما لعملية تنفيذ ياتهامستو هذا العنصر على القيادات إلادارية بمختلف 
 التغيير واستغالل طاقتهم في إعداد هذه الرؤية التي تتطلب:
  تحديد الغرض ألاساس ي للمنظمة، سواء كان الهدف الاستراتيجي العام، أو السبب ألاساس ي لوجود
 نولوجيا املستخدمة،...الخ؛املنظمة، كحصتها في ألاسواق، منتجاتها وخدماتها،أساليب ونظم التك
 النتائج املطلوب تحقيقها في املنظمة، من معايير أداء للجودة أو الرضا الوظيفي مستقبال؛ 
  ظروف العمل املطلوب تهيئتها في املنظمة، لتحقيق املخرجات املطلوبة، كتصميم الهياكل التنظيمية
 املرنة أو نظام الحوافز املرتبط باألداء الفعلي.
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 زيادة الدعم السياسي:  3.0.3
باعتبار املنظمة مجموعات ائتالف وتحالفات، بين العاملين ومجموعات العمل باملنظمة، لتحقيق 
مصالحها الذاتية والانتماء والفاعلية للمنظمة، وإذا أحست هذه املجموعات بتهديدات ملصالحها، فان التنازع 
دارة التغيير في هذه الحالة بأسلوب حديث يسمى الذي يحدث فيما بينها يولد خصومات سياسية، وتتم إ
 أساليب ونظم إلادارة الديناميكية السياسية للتغيير التنظيمي من خالل:
 تقدير موارد وقوى ونفوذ الجهة املسؤولة عن التغيير، سواء كان مدير منظمة أو إدارة تغيير أو جهة أخرى؛ 
 مديري إدارات، اتحادات نقابية وغيرها من تحديد املساهمين ألاساسيين باملنظمة من أفراد ،
 مجموعات العمل، التي ستتأثر من جراء التغيير، والعمل على اكتساب دعمهم؛
 .التأثير على املساهمين ألاساسيين باملنظمة، الكتساب دعمهم وتأييدهم للتغيير 
 إدارة التحول:  4.0.3
وضع املستقبلي، وهي مرحلة انتقالية تتضمن عملية التحول من الوضع الحالي للمنظمة إلى ال
 تتطلب:
 تخطيط عملية التغيير من قبل إلادارة العليا، بتوضيح املهام وربطها بأهداف وأولويات التغيير؛ 
 تحديد ألافراد واملجموعات الواجبة املساهمة في عملية التغيير؛ 
 ألافراد أصحاب سلطة استخدام املوارد الالزمة لعملية التغيير،  إعداد الهياكل التنظيمية الخاصة بإدارة التغيير، من خالل تحديد
 وكذا الذين يتوفرون على املهارات السياسية وعالقات قوية مع العاملين، للتأثير فيهم وتوجيه عملية التغيير.
 تدعيم القوى الداعمة لعملية التغيري: 5.0.3
 تتم عملية التدعيم للقوى الداعمة للتغيير من خالل:
 وفير املوارد املالية والبشرية الالزمة لتنفيذ عملية التغيير؛ت 
 تصميم نظام مساندة ودعم لألجهزة املسؤولة عن التغيير، للتكيف مع املشاكل التي تطرأ أثناء عملية التغيير؛ 
 تنمية املهارات الفنية والاجتماعية الالزمة لتنفيذ عملية التغيير بنجاح؛ 
 جديدة املرغوب فيها لعملية التغير، بربطها بنظام الحوافز وأساليب التقدير والتشجيع املعنوي.دعم أنماط السلوك ال 
 إدارة مقاومة التغيري يف املؤسسة املعاصرة                                                                                                                                      عياش قويدر/ إبراهيمي عبد اهلل 
 
 جامعة األغواط______________2013جانفي _0العدد:  _ 4اجمللد:  _العدد االقتصادي _جملة دراسات 
111 
وكخالصة ملا سبق ذكره يقدم لنا الشكل التالي نظرة حول مختلف ألانشطة الرئيسية التي تدور 
 حولها إدارة التغيير:














 :15مقاومة التغيري يف املؤسسة وأشكاله . مفهوم4
 مفهوم مقاومة التغيري: 0.4
 هناك عدة مفاهيم ملقاومة التغيير ونكتفي بـثالث منها: 
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 التحفيز على التغييـــــــر 
 خلق الاستعداد للتغيير 
 لتغلب على املقاومة تجاه التغييرا 
 إعداد رؤية مستقبلية 
 الغرض ألاساس ي؛ 
 تقييم النتائج؛ 
  تقييم الظروف؛ 
 ألاهداف. 
 زيادة الدعم السياس ي
 تقدير القوى التي تملكها الجهة املسؤولة؛ 
 تحديد املساهمين الرئيسيين؛ 




 إدارة التحول  
  ألانشطة؛تخطيط 
 تحديد ألافراد املسؤولين عن التغيير؛ 
 .الهياكل إلادارية 
 تدعيم القوة الداعمة للتغيير 
 توفير املوارد بالنسبة للتغيير؛ 
 إيجاد نظام للجهات املسؤولة عن التغيير؛ 
 تنمية الكفاءات واملهارات الجديدة؛ 
 .تدعيم السلطات الجديدة 
 إدارة مقاومة التغيري يف املؤسسة املعاصرة                                                                                                                                      عياش قويدر/ إبراهيمي عبد اهلل 
 
 جامعة األغواط______________2013جانفي _0العدد:  _ 4اجمللد:  _العدد االقتصادي _جملة دراسات 
111 
إن مقاومة التغيير سواء إلايجابية أو السلبية، تعني أن املنظمة تريد أن تخبر  املفهوم ألاول:
ها الرئيسية، واتجاهاتها نحو التغيير، وأهمية قيمها و ثقافتها، وطبيعة عالقتها مع ألانظمة ألاخرى في بموارد
 بيئتها.
بإجراءات مناقضة لعمليات التغيير، وهذه املقاومة تكون  املوظفون تعني أن يقوم  املفهوم الثاني:
 ايجابية في اغلب ألاحوال.
املوظفين عن التغيير، أو عدم الامتثال له بالدرجة  امتناع: تعني مقاومة التغيير املفهوم الثالث
 املناسبة، و املحافظة على الوضع القائم.
 :16أشكال مقاومة التغيري 2.4
 من حيث مجاعية وفردية املقاومة: 0.2.4
وح اتجاهات ألافراد بين الصفة الفردية، وتترا تأخذتعني أن مقاومة التغيير  املقاومة الفردية: -
 مؤيد للتغيير ومعارض له، تبعا للرؤية الشخصية للتغيير املقترح؛
جماعيا، حيث يقاوم التغيير معظم  طابعا: عدم الامتثال للتغيير يأخذ املقاومة الجماعية -
 املوظفين في إلادارة أو القسم محل الاهتمام.
 من حيث اإلفصاح عن مقاومة التغيري: 2.2.4
درجة إلافصاح عن مقاومة التغيير شكلين: ألاول سري والثاني ظاهري، وتتحدد سرية تأخذ 
، ويبقى التعامل مع املقاومة الظاهرية للمنظمةوظاهرية مقاومة التغيير حسب فلسفة القيادة واملناخ العام 
وع من املقاومة، أفضل بكثير من التعامل مع املقاومة السرية، نظرا لصعوبة تصدي الجهة املسؤولة لهذا الن
 الذي ال يمكن معرفة أطرافه أو أبعاده.
 من حيث إجيابية و سلبية مقاومة التغيري: 3.2.4
في كون التغيير املقترح سلبيا، بمعنى أن  التغيير : تتمثل إيجابية مقاومة املقاومة إلايجابية -
 تغيير يصب في مصلحة إلادارة؛الفوائد املتحققة منه اقل من التكاليف املدفوعة، وعدم الامتثال لهذا ال
مقاومة التغيير في أنها تتم عندما تكون نتائج التغيير إيجابية،  سلبية: تتمثل املقاومة السلبية -
 ومردودها على املوظف واملنظمة كبير مقارنة بتكاليفها.
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 . أسباب مقاومة التغيري: 5
نشأ في الغالب قوة معاكسة لقوة في إطار ممارسة التغيير ومحاولة الانتقال إلى أوضاع جديدة ت
التغيير تشكل في ألاخير ما اصطلح على تسميته "مقاومة التغيير". إن إدارة التغيير تتعقد وتصعب كلما كانت 
مية وفي مختلف ألاجزاء أو 
ّ
املقاومة شديدة وحقيقية ومتعددة ألاشكال وتظهر في مختلف املستويات السل
نظيمي للمؤسسة، وباملقابل تنجح إدارة التغيير كلما تم ضبط والتحكم في الوحدات إلادارية داخل الهيكل الت
 الجهة أو الجهات املقاومة.
إن هناك أسبابا تؤدي إلى ظهور ردود أفعال قد تكون عنيفة في بعض ألاحيان وردود ألافعال هذه 
هو متعلق باملسؤولين  ما هي في الواقع إال مقاومة لفعل التغيير، ومن هذه ألاسباب ما هو شخص ي ومنها ما
ومنها ما هو متعلق بمشروع التغيير في حد ذاته، فالتغيير على حد قول الدكتور طارق السويدان " يطلق كما 
ويمكننا  17هائال من مشاعر الخوف من املجهول وفقدان امليزات او املراكز وفقدان الصالحيات واملسؤوليات"
 أن نجمل أهم ألاسباب في النقاط التالية:
 والعادات التنظيمية:  التعود 0.5
تتمثل العادات التنظيمية في الطرق التي تعود عليها ألافراد، ألداء ألاعمال  والنشاطات، ويتم 
قليد. والعادات التنظيمية التي يتمسك بها ألافراد، وعدم رغبتهم في تغييرها اكتسابها بالتعلم أو املالحظة أو الت
حتى وان كان التغيير إيجابيا، تنش ئ جمودا ورتابة، يظهر تأثيرهما على أداء املنظمة، وقدرتها التنافسية 
 والابتكارية.
، والذي يعرف كما أن الجمود في العادات التنظيمية يظهر من خالل نمط القيادة إلادارية فيها
بالنمط التحفظي أو البيروقراطي، املتميز بالحرص على الاحتفاظ بالسياسات والاتجاهات التقليدية للمنظمة، 
وبقاء الوضع على ما هو عليه، وبطء حركة التغيير، وعدم السعي إلدخال تغييرات داخل املنظمة، إذ أن 
ق عمل قديمة، مريحة وسهلة،وهم ال يرغبون كذلك بعض الناس ال يرغبون في التغيير، نتيجة التعود على طر 
 .18في التغيير لتفادي املشاكل التي يجلبها معه
ولكن خالف ذلك يظهر في بعض منظمات النمط التقدمي، املتميز بالفعالية في الاتصاالت 
، ويذكر كل 19ر والتطور، ومن ثم تحقيق تميز املنظمة في أدائهاالداخلية والخارجية، والرغبة في إحداث التغيي
هديد للسلطات، أو النفوذ الذي يتمتعون من زولتمان ودنكن أن املوظفين يقاومون التغيير إذا تسبب في أي ت
به، ففي دراسة لهما وجدا أن من يقاوم التغيير هم أصحاب النفوذ في املنظمة، خصوصا إذا أحسوا بان 
 .20التغيير سيقلص من نفوذهم
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 إهمال النظام االجتماعي: 2.5
مجموعة أجزاء، تتكامل وتتفاعل مع بعضها البعض، وأي تغيير  إن النظام الاجتماعي يتكون من
في جزء منها يؤثر في آلاخر، وتشمل هذه ألاجزاء: ألافراد، الهيكل التنظيمي، نظم املعلومات والرقابة، النظام 
نية الكمبيوتر وأنظمة املعلومات مثال، قد يحدث كما يظهره الشكل الالحق. فإدخال تق 21إلاداري والتكنولوجيا
انقالبا في موازين القوى داخل املنظمة، فيصبح من ال يملك القوة يملكها، ومن يملكها يفقدها، وهو ما يدفع 
 .22ألاخير بمقاومة أي نوع من التغيير املقلص لنفوذه










يترتب عليه  ي،كما أن التغيير من التنظيم على أساس الوظائف، إلى التنظيم الشبكي أو املصفوف 
سلسلة من التغيرات، تشمل التفاعل بين ألافراد، تخصيص الواجبات، تدفق املعلومات والتنظيم، ويحدث 
نفس الش يء إذا حدث التغيير التكنولوجي، الذي يؤثر على الواجبات وألانشطة التي يؤديها ألافراد، ودوافعهم، 
ؤكد أن إدخال التغيير دون مراعاة التأثير في الجوانب ومهاراتهم، وقدراتهم، والتفاعل فيما بينهم . وهو ما ي
 .23ألاخرى، قد يؤدي إلى مقاومته وإعاقة تنفيذه
 
 

















 .121، ص.1111عايدة خطاب، إلادارة إلاستراتيجية للموارد البشرية ،الطبعة الثانية،: د.  املصدر
 الهيكل التنظيمي ألافراد
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 االجتاهات الفكرية واملعرفية:  3.5
ل، تتمثل الاتجاهات في مجموعة آلاراء املوجودة في ذهن الفرد نحو ألاشياء املحيطة به من عم
على سلوك الشخص تجاه هذه ألاشياء. وتتكون  الحياديزمالء ومجتمع، ومدى تأثيرها السلبي وإلايجابي أو 
 24:الاتجاهات من
 لعمليات التغيير، ومنطقه وأهميته؛ الفرد: تعبر عن إدراك ألافكار -
 توجد لدى الفرد؛ وألاحاسيس والانفعاالت التي العواطف: تتكون من املشاعر -
الذي يسلكه الفرد، ويمثل املوقف الذهني الذي يوجه السلوك إلى  التصرف: يسبق امليل للسلوك -
 معينة.وجهة 
ويؤكد كل من زولتمان ودنكن أن عدم إحساس املوظفين بالحاجة للتغيير، وعدم استعدادهم 
قفون باملرصاد لكل الجهود املبذولة املنظمة على إحداث التغيير، تجعلهم ي قدرةلذلك، وإحساسهم بعدم 
لتحقيق التغيير. كما أن كوترو سكلسنقر يقول: إن العاملين يرفضون التغيير انطالقا من الاعتقاد بان قبولهم 
لهذا التغيير يعني إقرارهم بان ما كانوا يقومون به خاطئا وغير صحصح، وحفاظا على ماء الوجه فإنهم 
 :26. وتتأثر اتجاهات الفرد عند إدخال التغيير بـ25يقاومونه
 إدراك الفرد للموقف ؛ -
 دوافع الفرد وحاجاته؛ -
 خصائص الفرد وتجاربه وتاريخه السابق؛ -
ات غير الرسمية في قبول الفرد أو محيط العمل الاجتماعي من حيث تأثير جماعات العمل والتنظيم -
 مقاومته للتغيير.
والشكل املوالي يوضح لنا كيف تتحدد الاتجاهات بناء على الفرد من خالل إلادراك والدافع 
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 فقدان الثقة يف القائمني على التغيري:  4.5
تزداد املقاومة عندما ال يثق ألافراد املوجودون باملؤسسة في قدرات القائمين بالتغيير، ومنه 
ستكون الاستجابة ضعيفة أو منعدمة، كما أن الوقت املبذول للتغيير في هذه الحالة سيكون بمثابة تكلفة ال 
، خاصة في حالة التغيير املعقد، الذي إلادارةتتحملها املؤسسة، وهو ما يعني فقدان الثقة  في طائل منها 
ين ومرنين، قادرين على الهام آلاخرين لخلق وإدارة ، فالقادة يجب أن يكونوا ملهم27يتطلب مقدرة قيادية
 التغيير.
 مركز الفرد ومكانته:  5.5
، وهو ما يشكل تهديدا لعالقات القوة داخل ألافراديؤدي التغيير إلى إعادة توزيع السلطات بين 
إحساس بفقد  التنظيم، وهذا ما يعني إيجاد سلوك مقاوم للتغيير من ألافراد لحماية أنفسهم، إذا كان لديهم
 .28املراكز الوظيفية ووظائفهم
 اخلوف من اجملهول والشعور بعدم األمان الوظيفي واملفاجأة:  6.5
إن إدخال التغيير قد ينتج عنه خوف من املجهول، وشعور بعدم ألامان الوظيفي، سواء املادي أو 
 ه مقاومة للتغيير، وتتجسد مظاهر الخوف في:النفس ي، وهو ما ينتج عن
 الاستغناء على نسبة من العاملين؛ -
 نقل بعض ألافراد لوظائف أخرى؛ -
 شعور الفرد بعدم أهمية وظيفته بعد إدخال التغيير. -
 (خصائص الفرد،إلادراك، الدوافع ) 
 
 
 التغييـــــر                                                        الاستجابــــة
 
 جماعة العمل، البيئة العامة  ()  
 
 .121: عايدة سيد خطاب، مرجع سبق ذكره، ص.املصدر
 
     
ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــاتالاتجاهــ ـــ  ـــ
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وأكدت الدراسات مدى تأثير هذا السبب على الصحة النفسية والجسمية للعامل، ومنه التأثير 
كما أن خوف املوظفين من املجهول، وارتباطهم باملألوف، يجعلهم يرفضون التغيير، أو  29.على ربحية املنظمة
يتحفظون عليه، وان درجة الرضا تظهر عندما تكون ألامور معروفة، ألنه وضع يعطي للفرد قدرة على التنبؤ 
. كما أن حدوث 30النتائج بالنسبة له معروفة وتكون حوله، بتصرفات وتوقعات وردود فعل آلاخرين من 
 .31التغيير بصفة مفاجئة أو غير متوقعة، تنتج عنه مقاومة شديدة من جانب ألافراد واملنفذين للقرار
راد عندما يسمعون بالتغيير، يحولونه إلى ش يء شخص ي، فيقولون: كيف إن أول ش يء يفعله ألاف
. 32هذا الخوف غير الحقيقي من التغيير في أذهان ألافراد إزالةسيؤثر هذا التغيير علي؟ لهذا فنحن نحتاج إلى 
ومثل ذلك فان التغيير املفاجئ الذي يتعرض له ألافراد، ينظر له على انه سلبي، ويولد لديهم شعورا بالصدمة 
 .33واملقاومة
 التكلفة والعائد:  7.5
تتعلق مقاومة التغيير بعاملي التكلفة التي يتحملها ألافراد، أو املنافع التي يحصلون عليها، 
واملقصود بالتكلفة والعائد، الجوانب الاقتصادية والنفسية، ممثلة في الضغوط التي تقع على ألافراد في 
انتقال فرد إلى وظيفة أخرى يتطلب مهارات، وعالقات، وأدوار، وجماعات محاولتهم التكيف مع التغيير، ف
 .34جديدة، وهو ما يعني ضغوط جديدة عليه
 : الضغوطات اليت يتعرض هلا العامل(11) شكل رقم






 ضعف التنسيق ونظام املعلومات واالتصاالت:  8.5
الاتصال يرجع الكثير إلى أن عدم إدراك أهمية التغيير تعود في جانب كبير إلى ضعف مستويات 
 والتنسيق ونظام املعلومات، بين القائمين على التغيير واملنفذين.
 





 األجر األعلى                                        اكتساب مهارات جديدة                                          
 
              
أهمية العمل                                     عالقات وأدوار جديدة                                        
 الجديد
 : إعداد الباحثيناملصدر
 مكـــــــان العمـــــــــل اجلديــــــــــد
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ويقول كوتر وسلكسنقر: إن ضعف مستوى الثقة بين املوظفين وإلادارة يفرز نتائج كثيرة، منها 
سوء فهم وإدراك ألهداف ومقاصد التغيير، ألامر الذي يطور مقاومة للتغيير املقترح، كما أن ضعف نظام 
والتنسيق بين املديرين القائمين على التغيير وبين املوظفين، يؤدي إلى تحليالت مختلفة للمعلومات  الاتصال
التي يتلقونها، وهو ما ينتج عنه اختالف بين املوظفين وإلادارة لفوائد التغيير وتكاليفه. أما زلوتمان ودونكان 
يعد من املعوقات التقنية إلحداث فيؤكدان على أن ضعف أو غياب نظام اتصاالت فعال داخل املنظمة 
 .35التغيير
وضعف هذه العوامل سينعكس على معرفة ألافراد لطبيعة التغيير والغرض منه وآثاره ونتائجه في 
 .36شكل مقاومة للتغيير
 لتغيري: . مؤشرات مقاومة ا6
إن إصدار حكم بوجود أو غياب أي وضعية أو ظاهرة يتم في الغالب من خالل جملة من 
املؤشرات، وملعرفة وجود ظاهرة مقاومة التغيير من عدمها يمكن الاستعانة بمؤشرات كمية ونوعية مصاحبة 
هات املقاومة داخل ملقومة التغيير تسمح لنا بالتنبؤ باملقاومة قبل حدوثها أو تحديد مكامن ومواضع وج
املؤسسة، ومن ثمة يسهل علينا معالجة هذه الظاهرة واتخاذ التدابير وإلاجراءات التصحيحية حتى تتم عملية 
 :37يلي التغيير وتحقق أهدافها، ومن بين هذه املؤشرات يمكن ذكر ما
كثرة  -كثرة الغياب والعطل؛  -البطء املالحظ في تنفيذ إجراءات التغيير؛  -خطاء؛ كثرة ألا  -
تفسير بعض القرارات الجديدة على  -كثرة الشكاوى؛  -كثرة الاستقاالت؛  -التجمعات والكالم على التغيير؛     
تخريب بعض  -مبررات؛رفض التغيير والعناد بدون  -انخفاض روح املبادرة؛     -نحو يخدم النظام القديم؛ 
كثرة العيوب في املنتوج  -كثرة الفضالت واملهمالت؛  -الحراك املنهي، الداخلي والخارجي؛  -أدوات التغيير؛ 
 -املشاجرات؛  -ظهور النزاعات العمالية؛  -إلاضرابات والاحتجاجات؛  -كثرة التعطالت والتوقفات؛  -النهائي؛ 
 تدني إلانتاج وإلانتاجية. 
يوع قيم مثل السلبية، إلاتكالية، الالمباالة، الاستهزاء، الاستخفاف، عدم احترام كما أن ش
 التعليمات وألاوامر والقوانين الجاري العمل بها، وغيرها من شانها أن تدل أو تنبئ بوجود مقاومة.
فكل ش يء معني في املؤسسة: ألانظمة وألاعمال، العنصر البشري، املوارد، السياسات، إجراءات 
 .38عمل، الهيكل التنظيميال
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 . كيفية التعامل مع مقاومة التغيري: 7
إن تحديد مستوى وشكل ومحتوى وقوة املقاومة يتم من خالل املؤشرات التي سبق ذكرها، وهذا 
ناحية ألادوات وألاوقات لحمل الجهات املقاومة ما يسهل لنا إدارة مقاومة التغيير واتخاذ ما هو مناسب من 
 على مراجعة أفعالها وجعلها تصب في تيار التغيير وتوجيهها نحو خدمة ألاهداف املقررة من عملية التغيير.
في الواقع ليس هناك من أسلوب أو طريقة نمطية محددة بذاتها ملواجهة املقاومة، وإنما ألامر 
الجهاز املسير والكفاءات البشرية في إبداء مرونة وحكمة وإبداع في إطار  يتطلب في اعتقادنا تفعيل لدور 
التعاطي مع هذه الظاهرة الحتوائها والتقليل من آثارها وقبل ذلك محاولة تالفيها أو درئها حتى نضمن نسبة 
 نجاح عالية ملشروع ولخطة التغيير.
لكل منها، سواء تعلق بمرحلة إلاعداد إن إدارة املقاومة تتم عبر مراحل وباتخاذ إجراءات مناسبة 
 :39أو التغيير
 ل أثناء مرحلة اإلعداد للتغيري:التعام 0.7
 إشراك اكبر قدر من أفراد بيئة التغيير؛ -
 ألاخذ باالعتبار قدرات وإمكانيات بيئة التغيير؛ -
 توقع املقاومة. -
 التعامل أثناء مرحلة التغيري:  2.7
 رصد وتسجيل مؤشرات املقاومة )ممن وكيف؟(؛ -
 إزالة الغموض؛  -
 اكل؛إيجاد جهات لتلقي وحل املش -
 مفاوضة ومحاولة إقناع الجهات املقاومة. -
تدرج في  TABLEAUX DE BORDفي هذا إلاطار يمكن الاستعانة أيضا بما يسمى جداول القيادة 
 .مضمونها مؤشرات كمية ونوعية تنبئ باملقاومة بشكل منظم يسمح باتخاذ القرار املناسب في الوقت املناسب
إلى التأكد من أن كل قيد أو عائق مالحظ يمثل فعال مقاومة  إن التعامل مع هذه الظاهرة يقودنا
 :40وعليه على املسؤولين التغيير ناتجة ومقرونة مباشرة بمشروع وخطة 
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 ، اجتماعية، اقتصادية( بموضوعية؛تقنيةالقيام بتحليل العوائق التي تنجم عن التغيير) -
 بشكوى أو تظلم ضد طرف أو أطراف؛ التحقق من كل ادعاء أو زعم قبل القيام -
استكشاف كل مسالك الانخراط املساهمة بشكل كبير في إعادة التنظيم بطريقة بناءة وهذا قصد  -
 السماح للفرد بان يعيش التغيير؛
 إحداث اثر إيجابي على املترددين واملحافظين؛ بإمكانهمالذين   تحديد الفاعلين ألاساسيين -
فاعلية الذين ال يرون استفادة من املشروع للتمكن من تحويلهم إلى أدوات تأمين متابعة ألاقل  -
 مساعدة في املسار الجديد للتغيير.
إن موضوع التغيير واملقاومة يعد من قبيل املواضيع التي لم تستنفذ والتي تستلهم التفكير وال 
 42وهذا ما يقودنا إلى القول بأهمية اليقظة بمختلف مجاالتها: 41تزال.
 : هل يمكن القيام بنفس الش يء بطريقة أخرى؟v. Technologiqueاليقظة التكنولوجية  -
 : كيف يعمل آلاخرون؟v. Concurrentielleاليقظة التنافسية  -
 املستهلك؟ : كيف يتطور  v. De marchéيقظة السوق  -
 : هل تم التأكد من افتراضاتنا فيما يخص معدل الفائدة؟v. Financièreاليقظة املالية  -
 : ما هو اثر الشبكة الداخلية؟v. Organisationnelleاليقظة التنظيمية  -
 : هل نعلن عن إعانات؟ےےv. Administrativeاليقظة إلادارية  -
 هو نوع املشروع املطروح للخارج؟ : ما v. Commercialeالتجارية  اليقظة -
 : ما هي ألاخطار التي تهددنا؟v. Externeاليقظة الخارجية  -
توكل لها مهمة إلاجابة  VEILLE INTERNEإضافة ملا سبق يمكن الحديث أيضا عن يقظة داخلية 
ها، كما أن تقييم على ألاسئلة املرتبطة بمقاومة التغيير من خالل املؤشرات التي يمكن مالحظتها أو التنبؤ ب
عملية إدارة مقاومة التغيير تبدو أكثر من ضرورة، وهذا قصد ممارسة أفضل وتحسين مستمر لألداء التسييري 
اتجاه املقاومة في حد ذاتها، وعلى هذا ألاساس يمكن توظيف املالحظة والاستعانة بطريقة الاستبيانات وملا ال 
 إجراء مقابالت شخصية. 
بإدارة املقاومة أن نغفل على حقيقة مفادها أنه وفي كل يوم يتلقى الفرد كما وال ينبغي كمكلفين 
هائال من املعلومات، ومع مرور الوقت يتشكل لديه اتجاه يمكنه من اختيار تلك املعلومات التي لها درجة من 
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بدى دفاعا هذه املعلومات اتجاهاته املعنوية وآرائه الشخصية كلما أ مستالانسجام مع شخصه فقط، وكلما 
 :43ورفضا ألي تغيير، وهذا بدوره يقودنا إلى القول بضرورة وجود
 نظام مهيكل لآلراء والاتجاهات يمثل مرجعا للتفكير؛ -
 ؛MISE EN JEU DE RESISTANCESاعتبار ألهمية املقاومات  -
 حالة من وعي وتحسيس قبل أي تغيير؛ -
 ظام جديد للمعلومات املكتسبة.إعادة تشكيل لن -
 عوامل جناح إدارة مقاومة التغيري: -8
من خالل ما سبق وعلى ضوء ألاسباب الداعية إلى مقاومة التغيير، يمكننا أن نحدد أهم العوامل 
 التي يجب أن تتوفر عليها املؤسسة من أجل إنجاح إدارة مقاومة التغيير ونجملها في:
 االلتزام:  0.8
التغيير، وإقناع من يلجأ إلى ذلك واستمالته، وجعله من  مقاومةرئيسيا في تجنب  يعتبر عنصرا
القوى املساندة للتغيير، إذ يجب تعميم الالتزام على كل املستويات التنظيمية، العليا والدنيا والعاملين، وهو 
ألقوال، وصوال إلى نموذج التزام نحو الخطط واملباني وإلاجراءات، ويتجسد في التصرفات وألافعال ومطابقتها ل
 القيادة بإعطاء املثل.
 التغيري السلوكي:  2.8
إن نجاح التغيير وإدارة املقاومة واستمالتها، يحتاج إلى الشعور بأهمية أنفسنا، بإعطاء الاهتمام 
طي للتمعن في ألاخطاء وفي ألاسباب الداعية للتغيير. فمثال املؤسسات اليابانية تكرس هذا املفهوم، حتى تع
 انطباعا لدى أفرادها يتسم بالروح املعنوية العالية، التي تنعكس على ثقتهم في أي تغيير.
 الثقافة التنظيمية:  3.8
العمل على إيجاد ثقافة تنظيمية جديدة، تقدر الجودة وأساليب التطوير املستمر، من شانه إنجاح عملية التغيير، 
ر ويرغبهم في الاستمرار في املنظمة، وهذا بإشعار من يقاوم التغيير، من عاملين ومديرين في ألافراد على الازدها يساعدفالتغيير الثقافي 
  .44املستويات إلادارية الوسطى أو الدنيا، بعملية التطوير والتغيير، عن طريق إشعارهم بأنهم هم أصحاب التطوير
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 التدريب:  4.8
يعتبر العاملون أهم مورد في املنظمة، وفي كثير من ألاحيان ال يعاملون بالدرجة التي تسمح 
وهو ما ينبغي أن يستدعي إعطاءهم فرص تحسين ملهاراتهم، والقيام  ،%011بالتزامهم تجاه التغيير بنسبة 
 .45طاقاتهم، وإذا ما تم ذلك فستكون نتيجة أدائهم مدهشة بتدريبهم على استخدام
 االتصال:  5.8
له أهميته في توضيح وإيصال مفهوم إلادارة ألهداف وقواعد التغييرات قبل حدوثها، عن طريق 
نطقه وفوائده في املستقبل كذلك، التغيير فقط، ولكن أهميته وم طبيعةالاتصاالت املكثفة، وهذا ال يخص 
 46بوسائل متعددة كاملناقشات، والعروض، واملجموعات، والتقارير، واملذكرات، واملؤتمرات والتدريب.
 املشاركة:  6.8
تخاذ القرار بين إن لعملية الاستماع أهميتها في إنجاح إدارة مقاومة التغيير، فاملشاركة في ا
املستويات الدنيا والعليا وتحديد ألاهداف، والتعرف على تصورات واقتراحات ألافراد، يضمن سالمة التنفيذ 
وعدم مقاومته التغيير. ويمكن أن يكون ما تتصف به عملية اتخاذ القرارات في اليابان خير مثال على ذلك، 
بق اتخاذ القرارات من خالل إجماع عام، فالقرارات هنا ال باعتبارها نظاما دقيقا ممتدا من الاستشارات، يس
يتم اتخاذها من أعلى املستويات، بل من خالل مناقشات غير رسمية، يشترك فيها املرؤوسون ويحدث حولها 
وقد يتم اتخاذ القرار النهائي بواسطة مجموعة   . RINGI SYSTEMإلاجماع من خالل ما يعرف بـ" نظام الرنجي"
ون من أعلى املستويات في املنظمة، بالتشاور املسبق مع املوظفين، وتكون املسؤولية تضامنية بين صغيرة تتك
أعضاء الجماعة، وهو ما يعطي الطبيعة التضامنية في اتخاذ القرارات، ويعكس مبدأ معادلة السلطة 
 . 47للمسؤولية
  :48تقاسم املنافع والشعور باألمان 7.8
إن اقتسام املنافع الناتجة عن التغيير، والشعور باألمان الوظيفي، يدعم التغيير ويقلل من 
تتطلب من إلادارة وضع أنظمة وبرامج  مقاومته، فالتغييرات التي يترتب عليها تخفيض القوى العاملة مثال 
 خدمات واستشارات، تساعد على تقليل مشاعر الخوف وعدم التأكد، ومساعدة ألافراد خالل هذه الفترة.
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 : 49التأكيد على قيمة العمل اجلماعي 8.8
ال يمكن ألحد أن ينكر أهمية الروح املعنوية التي تربط أعضاء املؤسسة، سواء كانوا في إلادارة 
العليا أو الدنيا أو العاملين، بل إن العمل وفق ذلك سيصبح نوعا من الاستمتاع، ويؤدي إلى الالتفاف حول 
تغيير التي تدخلها املؤسسة، وتنمي عنصر الثقة بين أفرادها، فشركة تويوتا للسيارات تقوم بتحديد قرارات ال
خالل فترة زمنية متفق عليها في خطة الشركة، وعليها تحقيق  تحقيقهحصة معينة من إلانتاج كهدف، يجب 
فراد إلى حمل ألاوراق هذا الهدف حتى ولو تطلب ألامر إشراك الرؤساء في تجميع املنتجات، وقد يضطر ألا 
 معهم وإنهاء العمل في منازلهم. 
 التأكيد على العالقات اإلنسانية أكثر من العالقات الوظيفية:  8.8
إن النظر إلى ألافراد كأدوات لشغل وظائف شاغرة داخل الهيكل التنظيمي، وسيادة العمل 
ستويات إلادارية، ويولد رفضا ومقاومة ألي عملية امل مختلفامليكانيكي، يولد ترديا في العالقات بين ألافراد في 
تغيير، ولن تنجح املؤسسة في أي إدارة ملقاومة التغيير إال إذا اهتمت باألفراد كمجموعة تربطها عالقات 
إنسانية، بدال من كونها مجموعة من املباني والخرائط التنظيمية، وفي هذا يؤكد دليل اتحاد العلماء 
ن على أن الشركات التي ال تعطي الاعتبار الصحيح للجانب إلانساني ستفقد أفضل واملهندسين اليابانيي
 .50العناصر من العاملين فيها
 إنشاء مديرية للتغيري:  01.8
حتى ننجح في إدارة مقاومة التغيير، يتوجب على املؤسسة أن تعتمد طرقا علمية في إدخال 
املؤسسات إلى إنشاء  هذا الهدف. ومثلما أدى تطور  تحققوآلاليات التي  إلاستراتيجيةالتغيير، وتحديد 
مديريات لم تكن موجودة في بدايات التنظيم، كمديرية الاتصال، ومديرية الجودة، وغيرها، نتيجة التغير 
 من الضروري إنشاء مديرية للتغيير استجابة للمتطلبات البيئية. أصبحالحاصل في بيئة املؤسسة، فانه 
 عوامل أخرى:  00.8
مل أخرى إذا أخذتها املؤسسات بعين الاعتبار فإنها ستتمكن إضافة إلى ما سبق، هناك عدة عوا
 بنسبة كبيرة من تحقيق النجاح في إدارة مقاومة التغيير، بشكل يحقق لها التغيير املنشود ومنها:
 التدرج في تطبيق التغيير وإدخاله على مراحل؛ -
 اختيار الوقت املناسب للتغيير؛ -
 املالئمة لدفع ألافراد على قبول التغيير.توافر الحوافز املادية واملعنوية  -
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 ة:ـاخلامت
إن املتأمل في الحياة يدرك بدون مجهود وبيسر أن كل ش يء يتغير وباستمرار وأحيانا بشدة وعنف، 
ولم يعد التغيير يقتصر على مجال دون آخر، فهو يخص التكنولوجيا كما يخص السياسة والاقتصاد 
تشريعات، كما ال يقتصر على الفرد دون املؤسسات والدول، وال على القطاع والاجتماع والثقافة والقوانين وال
الخاص دون القطاع العام، وال على القطاع الاقتصادي دون الوظيف العمومي، بل يتعداه أيضا إلى مختلف 
 هيأت املجتمع املدني.
يدت تدفقات وإضافة ملا سبق زادت تأثيرات العوملة وتم تدويل ألانشطة وأنظمة إلانتاج وتزا
، وتبعا لهدا أصبحت املؤسسة تعيش في محيط يتسم بشدة املنافسة والخدماتألاموال والعمالة والسلع 
فرصا ويعرض أحيانا أخرى أخطارا وتهديدات، واملؤسسة مطالبة اليوم وفي  أحياناوبالتقلب واملفاجآت يعرض 
ية مهارات جديدة والاعتماد على الكفاءات كل حين باقتناص الفرص ودرء ألاخطار، وهذا ما يحتم عليها تنم
 لضمان التكيف الدائم مع تيار التغييرات التي ال تهدأ.
يمكن في ألاخير أن نقدم بعض املالحظات والتوصيات على شكل نقاط، ومن هذه املالحظات يمكن 
 ذكر: 
والغذاء يأتي من  يجب أن نضع في أذهاننا، ومنذ البداية، أن املؤسسة كالكائن الحي تنمو بالغذاء -
 الحركة والحركة تكون بالتغيير؛
كل فرد في أي منظمة مهما كانت هو طرف معني مبدئيا بالتغيير بالضرورة، وال يوجد أي أحد بمعزل  -
عن هذه العملية، فالفرد إذا هو موضوع وأداة التغيير في ذات الوقت، والتغيير لن يكون في ألاخير إال 
 منه واليه؛
لتغيير يجب أن تتحمل الجهة القائمة بالتغيير مسؤولياتها كاملة وبشكل علني ومسبق في حتى ينجح ا -
حماية كل طرف أو أطراف نتيجة حدوث آثار سلبية جراء التغيير املزمع القيام به، وهذا لطمأنة 
ئق النفوس وتهدئة ألاوضاع وتحقيق الاستقرار وتمهيد الطريق نحو إحداث التغيير في الواقع بدون عوا
 أو مشاكل؛
إن عملية التغيير ليست عملية بدرجة عالية من الدقة بالضرورة، وال تخضع لحسابات مادية دائما  -
ومن املعقول أن يكون هناك اختالفا بين ماهو مقرر ومنشود في خطة ومشروع التغيير وبين عملية 
 التنفيذ أو ما تم إنجازه فعال؛
ستمرة ومن املمكن جدا أن يخضع مشروع التغيير للتغيير طلبا إن عملية التغيير هي عملية حيوية وم -
 للتطوير وتحسين ألاداء؛
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قد تكون مقاومة التغيير ظاهرة صحية إذا كانت واعية، ألنه من شأنها املساعدة في الكشف عن  -
الغموض وإتمام القصور والنقص في خطة  أوجهألاخطاء وتوجيه أفعال التغيير مستقبال وتوضيح 
 التغيير الذي تتبناه املؤسسة؛  ومشروع
الهمة العالية والشخصية الرصينة وقوة التحمل وقدرة التفاوض وتقبل الرأي آلاخر هي صفات يجب  -
 أن تتوفر فيمن يتولى قيادة ألافعال املوجهة نحو مقاومة التغيير؛
ونستعد للمقاومة  ال ينبغي النظر إلى املقاومة على أنها فشل لخطة التغيير وإنما يجب أن نتوقع -
 باعتبارها أمرا طبيعيا مرافقا للتغيير؛
إن مجرد شعور الفرد بسوء وضعيته مقارنة بما سبق سيجعل هذا من مقاومة التغيير أمرا حتمي  -
 الظهور؛ سواء كان ذلك بشكل ضمني أو صريح.
 نوردها في العناصر التالية: فإنناأما عن التوصيات 
 يير في إطار الثقافة إلادارية داخل املؤسسة؛العمل على نشر ثقافة التغ -
التكوين والاتصال في  بإتباعاملين، لعلتي سيأتي بها التغيير للمؤسسة واا ضيح القيمة املضافةتو  -
 تحقيق ألاهداف من التغيير؛
 العمل على تبديد مخاوف العاملين من فقد مناصبهم أو مكانتهم أو سلطتهم جراء التغيير؛ -
 ة التغيير لكفاءات بشرية بوسعها إدارة التغيير نحو ترقية أداء املؤسسة والعاملين؛توكيل عملي -
 إنشاء مديرية للتغيير مهمتها إدارة عملية التغيير في املؤسسة؛ -
ضرورة الاستفادة من تجارب مؤسسات ناجحة مع ألاخذ باالعتبار خصوصيات الفرد واملؤسسة محل  -
 وروث الحضاري.التغيير والواقع الاجتماعي وامل
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